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Kurzfassung: „Vertrauen Sie uns!" - Eine Aufforderung welcher nicht so 
einfach Folge zu leisten ist. Aber aus welchen Gründen? Wie können 
Menschen, Abteilungen und Unternehmen Vertrauen zueinander gewinnen? 
Mit diesen Fragestellungen beschäftigt sich die Professur Arbeitswissenschaft 
und Innovationsmanagement im Rahmen des BMBF-Verbundprojektes 
„StabiFlex-3D“ („Systemvertrauen durch stabil-flexible Systemstandards und 
partizipatives Change Management“). Ziel dieses Projektes ist es 
professionelles Vertrauen zu untersuchen sowie notwendige Bedingungen für 
dessen Entstehen und Erhalt über die Dauer einer Arbeits- oder 
Geschäftsbeziehung hinweg zu identifizieren.  
Schlüsselwörter: Vertrauen, Systemvertrauen, Change-Prozesse, Koopera-
tion 
 
 
1.  Vertrauen als Voraussetzung für Innovationsfähigkeit 
Kreative Ideen entstehen in den Köpfen von Menschen. Treiber und Träger aller 
innovativen Handlungen ist der Mitarbeiter, der allein und im Team Veränderungspotenziale 
identifiziert, Lösungen entwickelt und diese nachhaltig umsetzt. Innovationen setzen das 
Vorhandensein innovationsförderlicher Arbeitsumfelder voraus. Nur wenn ein Unternehmen 
die geeigneten Rahmenbedingungen schafft, kann es das innovative Potenzial seiner 
Mitarbeiter nutzen (Stern & Jaberg, 2005). Dabei sind strukturelle bzw. organisatorische 
Voraussetzungen unabdingbar, wie beispielsweise auch die Schaffung einer belastbaren 
Vertrauensbasis, und dies sowohl zwischen einzelnen Mitarbeitern, als auch über mehrere 
Abteilungen hinweg. Die Kenntnis über das Vertrauensniveau im eigenen Unternehmen sowie 
vertrauensfördernde und -hemmende Faktoren kann diesen Prozess unterstützen. 
 
 
2.  Vertrauen messen und beurteilen 
In der Literatur existiert eine Vielzahl von Messinstrumenten zur Beurteilung von Vertrauen 
(Buck & Bierhoff, 1986; Petermann 1996, Rotter, 1967; Currall & Judge, 1995; Johnson-Georg 
& Swap 1982). Diese sind allerdings besonders in KMU nur bedingt einsatzfähig, denn zum 
einen fokussieren sich die Vertrauensskalen auf das persönliche Vertrauen zwischen 
Individuen und zum anderen betrachten sie das Gebilde nur aus der psychologischen 
Perspektive. Notwendig sind in KMU allerdings Instrumente, welche interpersonale, 
intraorganisationale und interorganisationale Beziehungen bewerten. 
Unter der Zielstellung, ein geeignetes Messinstrument zu entwickeln, sollten mit Hilfe des 
Fragebogens zum Thema „Vertrauen in Unternehmen“ Kriterien ermittelt werden, die 
gleichermaßen geeignet sind, als Indikatoren für Vertrauen im organisationalem Umfeld zu 
dienen. Mit diesen sollte es im weiteren Verlauf möglich sein, einen 
unternehmensspezifischen und individuellen Fingerabdruck einer Organisationseinheit zu 
erstellen, um damit das Vertrauensniveau zu einem definierten Zeitpunkt als Blitzlicht abbilden 
zu können. Wiederkehrend angewendet, kann er die Organisationsentwicklung bspw. 
während eines Change-Prozesses chronologisch aufzeigen. Fehler! Verweisquelle konnte 
nicht gefunden werden. bildet die Vorgehensweise der statistischen Untersuchung von 
Vertrauen ab.  
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Abbildung 1: Entwicklung des Chemnitzer Vertrauensinventars 3D (CV3D) 
 
Ausgehend von der Auswertung bestehender Arbeiten und Studien zum Thema Vertrauen 
(Thürmer, 1998; Osterloh & Weibel, 2006; Geißler & Sattelberger, 2003; Meifert 2003; 
Bierhoff, 1995) können Kriterien angegeben werden, welche das organisationale Vertrauen 
wesentlich beeinflussen (Abbildung 2). Diese bildeten die Grundlage für die Entwicklung des 
Fragebogens. Dazu wurde zunächst ein Pretest konzipiert und innerhalb von zwei 
Unternehmen eingesetzt. Dieser Pretest bildete die Basis für einen verbesserten, zweiten 
Fragebogen. Auch dieser wurde von zwei Unternehmen beantwortet. Als Ergebnis der 
empirischen Analyse des Fragebogens wurde schließlich ein Kurztest erarbeitet.  
Dieser Kurztest wurde zur Ermittlung des tatsächlichen organisationalen Vertrauens mit 
Hilfe des Fingerabdrucks in und zwischen Organisationen entwickelt. Diese Version des 
Kurztests, welche einen Umfang von 50 Items nicht überschreitet, ermöglicht es 
Betriebspraktikern wie Teamsprechern, Abteilungsleitern und Managern das vorliegende 
Vertrauen selbständig zu bewerten. Dessen Ergebnisse werden anschließend in eine 
grafische Darstellung, den sogenannten „Fingerabdruck“, überführt. 
 
 
Abbildung 2: Darstellung der Faktoren und Untergruppen von Vertrauen (beispielhaft) 
 
 
3.  Vertrauensfördernde und -hemmende Faktoren 
Insbesondere bei der Durchführung von Veränderungsprozessen spielt die 
Vertrauenskultur innerhalb eines Unternehmens eine wichtige Rolle. Unter der Zielstellung, 
vertrauensfördernde und vertrauenshemmende Faktoren zu untersuchen, wurde ein 
quantitativer Fragebogen eingesetzt. Die Probanden wurden dazu aufgefordert, anzugeben, 
wie wichtig bzw. wie belastend verschiedene Aspekte des beruflichen Alltags für sie seien. 
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Eine Stichprobe von N=161 Mitarbeitern der am Projekt beteiligten Praxispartner konnte für 
die Studie ausgewertet werden. Durch eine Rangwertbildung wurden die wichtigsten 
Ressourcen und die belastendsten Stressoren ermittelt (vgl. Tabelle 1). 
 
Tabelle 1: Vertrauensfördernde und -hemmende Faktoren 
 
 
 
4.  Literatur 
Bierhoff, H. -W. (1995). Vertrauen in Führungs- und Kooperationsbeziehungen. In: A. Kieser, G. Reber 
& R. Wunderer (Hrsg.), Handwörterbuch der Führung (S. 2148-2158). Stuttgart: Schäffer-Poeschel. 
Buck, E. & Bierhoff, H. W. (1986). Verlässlichkeit und Vertrauenswürdigkeit: Skalen zur Erfassung des 
Vertrauens in eine konkrete Person. Zeitschrift für Differentielle und Diagnostische Psychologie, 
7(4), S. 205-223. 
Currall, S. C. & Judge, T. A. (1995). Measuring trust between organizational boundary role persons. 
Organizational Behavior and Human Decisions Processes No. 64, S. 151-170. 
Geißler, H. & Sattelberger, T. (2003). Management wertvoller Beziehungen. Wie Unternehmen und ihre 
Businesspartner gewinnen. Wiesbaden: Gabler. 
Johnson-George, C. & Swap, W. C. (1982). Measurement of Specific Interpersonal Trust: Construction 
and Validation of a Scale to Assess Trust in a Specific Other. Journal of Personality and Social 
Psychology, No. 43/ 6, S. 1306-1317. 
Meifert, M. (2003). Vertrauensmanagement in Unternehmen. München: Rainer Hampp Verlag. 
Osterloh, M. & Weibel, A. (2006). Investition Vertrauen – Prozesse der Vertrauensentwicklung in 
Organisationen. Wiesbaden: Gabler. 
Petermann, F. (1996). Psychologie des Vertrauens. Göttingen: Hogrefe. 
Rotter, J. B. (1967). A new scale for the measurement of interpersonal trust. Journal of Personality, 
35(4), S. 651-665. 
Stern, T. & Jaberg, H. (2005). Erfolgreiches Innovationsmanagement: Erfolgsfaktoren – Grundmuster – 
Fallbeispiele. Wiesbaden: Gabler. 
Thürmer, F. (1998). Vertrauensmanagement: Erfolg durch ein besseres Miteinander. München: 
Wirtschaftsverlag Langen Müller/Herbig.  
 
Ressourcen Stressoren
Item MW     SD Item MW    SD
Regelmäßige Kommunikation zwischen Kollegen 3,78     0,46 Mangelhaftes Betriebsklima 3,00     0,96
Zuverlässigkeit der Vorgesetzen 3,73     0,54 Fehlende Kooperation 2,94     0,88
Positives Betriebsklima (z. B. Gespräche mit 
Kollegen (auch privat), gegenseitiger Respekt, 
Offenheit)
3,70     0,56 Unzuverlässigkeit des Vorgesetzten 2,93     1,01
Zuverlässigkeit der Kollegen 3,67     0,57 Stellenabbau 2,84     1,10
Kooperation zwischen den Kollegen 3,66     0,51 Ungleichbehandlung von Mitarbeitern 2,83     1,24
Integrität der Führungskraft 3,66     0,65 Schlechte abteilungsübergreifende 
Kommunikation
2,83     1,05
Offenheit im Team 3,65     0,56 Fehlende Anerkennung der eigenen Arbeit 2,83     0,81
Offenes Ansprechen von Problemen unter 
Kollegen und gemeinsames Problemlösen
3,59     0,60 Mangelnde Offenheit der eigenen Arbeit 2,76     0,93
Offenes Ansprechen von Problemen beim 
Vorgesetzten, gemeinsames Problemlösen
3,58     0,61 Mangelnde Offenheit im Team 2,67     0,99
Regelmäßige Kommunikation zum Vorgesetzten 3,52     0,59 Zweifel am Überleben des Unternehmens 2,66     1,16
Anerkennung der eigenen Arbeit durch den 
Vorgesetzen
3,51     0,65 Konkurrenzverhalten unter den Mitarbeitern 2,61     0,98
Leistung und Kompetenz von Vorgesetzen 3,50     0,63 Häufiger Personalwechsel 2,60     0,95
